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SARMENTO, Alexsandra Vieira. Controladoria voltada no Processo de Gestao 
Operacional. Monografia (P6s Gradua<;ao em Controladoria) - Departamento de 
Contabilidade do Setor de Ciencias Sociais e Aplicadas da Universidade Federal do Parana, 
Curitiba, 2007. 
Esta pesquisa tem como objetivo geral mostrar os beneficios da Controladoria voltada para 
o processo de gestae operacional, apresentando a metodologia aplicada para estudo da 
pesquisa realizada. E. possivel verificar atraves dos conceitos principais como a 
Controladoria de gestae e aplicada nas empresas. 0 trabalho inicia-se com revisao da 
literatura sobre conceitos de organiza<;ao, sistemas, controladoria, sua missao, fun<;6es, 
instrumentos, modelos de gestae, fun<;6es do controller, as etapas do processo de gestae, 
enfatizando o planejamento, o controle, e o sistema de informa<;6es contabeis e gerenciais. 
Na sequencia, mostra a controladoria e os sistemas de controle de gestae operacional. 0 
presente estudo procura explorar o sentido de controle exercido pela Controladoria, 
destacando atraves da gestae, da informa<;ao e a gestae operacional. Desta forma os 
profissionais podem visualizar e aplicar a Controladoria como meio de atingir a eficiencia e 
eficacia empresarial para melhor tomada de decisao e sucesso organizacional. 
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1 INTRODUCAO 
Para que as empresas se mantenham no mercado globalizado e competitive, 
devem contar com a excelencia da administragao, utilizando-se de ferramentas 
gerenciais para a promogao do uso racional dos recursos da informagao. Somente 
aquelas capazes de conservar os melhores funcionarios, usar tecnologia integrada a 
cadeia de valores e estiverem bern estruturadas poderao construir uma potencia em 
condigoes de concorrer no mercado atual. Os funcionarios sao pegas-chaves para 
alcangar os objetivos propostos pelos gestores 
Segundo Nakagawa (1993, p,14), o sistema que integra os padr6es, 
orgamentos, e a contabilidade caracteriza-se por incluir e suprir todas as principais 
fungoes e atividades da empresa com informagoes nao apenas de carater contabil e 
financeiro, como tambem de natureza flsica e qualitativa, e de interagao da empresa 
com variaveis de seu ambiente externo. 
Sendo assim, o uso das tecnologias integradas permite que as informagoes 
sejam compartilhadas dentro das empresas e entre empresas. As aliangas entre 
fornecedores, clientes, transportadoras e funcionarios permitem a maximizagao dos 
Iueras e dos servigos dos clientes, fornecendo vantagem competitiva e mais 
lucratividade. Tais procedimentos contribuem para capacitar o gerenciamento dos 
neg6cios, eliminando as restrig6es tradicionais de tempo e espago. 
Atualmente, novas paradigmas influenciam os mercados com a 
competitividade e as organizag6es com novas regras de gestao. Assim, os gestores 
procuram adaptar a realidade imposta com um gerenciamento de processes 
voltados a identificar e a ligar a dinamica do mercado com as necessidades dos 
consumidores a quem desejam atenderem. Necessitam, para isso, de informagoes 
claras e objetivas. Nesse sentido, torna-se relevante estudar o papel da 
controladoria servindo-se dos seus pr6prios instrumentos, a informagao contabil e 
gerencial, interpretando-os para informar, orientar e guiar a administragao no seu 
processo de gestao e tomada de decis6es mais convenientes, e integrar o sistema 
de informagoes contabeis ao sistema de gestao empresarial. 
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1.1 Tema e problema 
Cada vez mais as organiza<;6es estao em ambiente de constante mudan<;a e 
precisam de controles especificos e informa<;6es oportunas sobre seus processes de 
trabalho para melhor adequa<;ao de situa<;6es que decorrem no dia a dia. Tais 
necessidades ocorrem devido ao surgimento de novos paradigmas de gestao e de 
sistemas de informa<;6es cada vez mais eficientes, impastos pelo mercado, visando 
a satisfa<;ao dos clientes, uma vez que eles sao os responsaveis pelo seu sucesso. 
As empresas hoje buscam formas seguras de manter a sua organiza<;ao, 
atraves de controles de gestao operacional. A informa<;ao torna-se fundamental, pois 
atraves de seus sistemas, e possivel acompanhar, verificar, analisar e controlar as 
atividades desenvolvidas pelos gestores e os demais executores em cada etapa do 
processo de gestao. 
Esta monografia visa estudar e determinar fatores que influenciam a gera<;ao 
e o repasse de informa<;ao contabeis/gerenciais aos gestores, a fim de assessorar 
em analises para tomadas de decis6es eo acompanhar as atividades operacionais, 
avaliando tendencias e proje<;6es futuras. 
Para Mossimann, Alves e Fisch (1993) a Controladoria e por excelencia uma 
area coordenadora das informa<;6es sobre gestao economica; no entanto, ela nao 
substitui a responsabilidade dos gestores por seus resultados obtidos, mas busca 
induzi-los a otimiza<;ao do resultado economico. Portanto, os gestores, devem ter 
conhecimento adequado sobre gestao econ6mica, tornando-se gestores do neg6cio, 
cuja responsabilidade envolve as gestoes operacional, financeira, economica e 
patrimonial de suas respectivas areas. 
Levando em considera<;ao que a Controladoria surg1u para atender as 
necessidades dos gestores, no sentido de realizar controles eficientes dos neg6cios, 
exigidos pelos usuarios internos e externos. Devido as dificuldades de determinar 
problemas relacionados ao fluxo de informa<;6es, vern se consolidando como uma 
area ligada ao planejamento e controle. 
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Sendo assim, a pesquisa visa responder a seguinte questao problema: Como 
a controladoria pode dar apoio e resultados positivos ao processo de geragao de 
informagoes voltadas ao controle de gestao operacional nas empresas? 
1.2 Objetivos 
0 objetivo geral desta monografia e verificar como a controladoria pode dar 
suporte ao processo de geragao de informagoes voltadas ao controle de gestao 
operacional. 
Como objetivos especfficos: 
a ) Aprofundar todas as informagoes relacionadas ao tema, sua 
importancia como gestao de empresas. 
b) Mostrar quais os beneficios que a controladoria pode fazer pelas 
organizagoes. 
1.3 Justificativa 
Atraves desta pesquisa, sera possfvel mostrar as formas de estruturar 
controles internos e externos como modelos de mensuragao e informagao, afim de 
que os gestores de informagoes gerenciais possibilitem agilidade no processo de 
decisoes empresariais. 
Com isso, cabera ao gestor apresentar caracterfsticas fortes, ter born 
conhecimento dos processos, das rotinas de trabalho e do setor empresarial em que 
atua, ser um agente de mudanga organizacional e um inovador, possuir espirito de 
lideranga para integrar as partes envolvidas, fazendo com que todos realizem suas 
atividades com objetivo comum. 
A Controladoria deve atuar nas etapas do processo de gestao, planejamento, 
execugao e controle, criando um eficiente sistema de controle e influenciando em 
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possiveis correc;oes nos pianos estabelecidos. Os controles de gestae devem ser 
criados para atender as necessidades de carater estrategico e operacional da 
empresa. 
1.4 Metodologia 
Oliveira (2001, p.118) menciona que "pesquisar significa planejar 
cuidadosamente uma investigagao de acordo com as normas da Metodologia 
Cientifica, tanto em termos de forma como de conteudo." Cita tambem que "nas 
pesquisas, em geral, nunca se utilizam apenas um metoda e uma tecnica e nem 
somente aqueles que se conhecem, mas todos os que forem necessaries ou 
apropriados para determinado caso." 
A pesquisa foi realizada a partir de materiais publicados em livros, revistas, 
dicionarios especializados, teses, dissertac;oes e Internet. Teve como finalidade 
conhecer as diversas contribuigoes cientificas sabre um determinado assunto. Os 
pesquisadores, de um modo geral, realizam esse tipo de pesquisa no seu dia-a-dia 
como forma de atualizac;ao dos seus conhecimentos. 
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2 CONTROLADORIA DE GESTAO 
2.1 Organiza~ao 
A palavra organizagao pode assumir varios significados: 
1. Organizagao como uma entidade social. E a organizagao social dirigida para 
objetivos especificos e deliberadamente estruturada. A organizagao e uma 
entidade social porque e constituida por pessoas. E dirigida para objetivos 
porque e desenhada para alcangar resultados - como gerar Iueras 
(empresas em geral) ou proporcionar satisfagao social (clubes) etc. E 
deliberadamente estruturada pelo fato de que o trabalho e dividido e seu 
desempenho e atribuido aos membros da organizagao. Nesse sentido, a 
palavra organizagao significa um empreendimento humano moldado 
intencionalmente para atingir determinados objetivos. Essa definigao se aplica 
a todos os tipos de organizagoes, sejam elas lucrativas ou nao, como 
empresas, bancos, financeiras, hospitais, clubes, igrejas etc. Dentro desse 
ponto de vista, a organizagao pode ser visualizada sob dois aspectos: 
o Organizagao formal. E a organizagao baseada em uma divisao de 
trabalho racional que especializa 6rgaos e pessoas em determinadas 
atividades. E a organizagao planejada definida no organograma, 
sacramentada pela diregao e comunicada a todos por meio dos 
manuais de organizagao. E a organizagao formalizada oficialmente. 
o Organizagao informal. E a organizagao que emerge espontanea e 
naturalmente entre os ocupantes de posigoes na organizagao formal e 
a partir dos relacionamentos humanos como ocupantes de cargos. 
Forma-se a partir das relagoes de amizade (ou de antagonismos) e do 
surgimento de grupos informais que nao aparecem no organograma ou 
em qualquer outro documento formal. 
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2. Organizagao como fungao administrativa e parte integrante do processo 
administrative. Nesse sentido, organizagao significa o ato de organizar, 
estruturar e integrar os recursos e os 6rgaos incumbidos de sua 
administragao e estabelecer suas atribuigoes e as relagoes entre eles. 
0 abordagem tratada neste trabalho sera a da organizagao sob o primeiro 
ponto de vista, ou seja, a organizagao como entidade social, ou seja como empresa. 
Chiavenato (1995, p, 23) afirma que " a organizagao e um sistema de 
atividades conscientemente corrdenadas de duas ou mais pessoas. A cooperagao 
entre elas e essencial para a existencia da organizagao. Uma organizagao somente 
existe quando: ha pessoas capazes de se comunicarem, que estejam dispostas a 
contribuir em agao conjunta a fim de alcangarem um objetivo comum." 
2.2 Sistemas 
Beuren (apud BEUREN, 2002) cita que um sistema caracteriza-se pela 
reuniao de elementos que interagem entre si ou desse conjunto com outros par meio 
de uma estrutura organizada, com vistas a um ou mais prop6sitos predefinidos. 
Sendo assim a empresa deve ser entendida como um sistema maior se 
relaciona com o ambiente onde esta inserida e os diversos sistemas que a 
com poem. 
Por sua vez, dividem-se em subsistemas devido a complexidade e ao inter-
relacionamento que geralmente atravessa as atividades da organizagao. 
Conforme Boockholdt (apud BEUREN, 2002), qualquer sistema tern tres 
caracteristicas basicas: 
1) as partes componentes, que sao elementos tangiveis que podem ser 
vistas, ouvidos ou sentidos; 
2) um processo, pelo qual as partes estao coordenadas de uma forma 
definida; 
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3) as metas, ou os objetivos para os quais as partes do componente estao 
coordenadas, uma vez que, embora sejam intangfveis, os processes e as metas sao 
tao importantes quanta os elementos tangfveis. 
Tipos de sistemas 
Sistemas fechados: quando esta totalmente isolado do seu ambiente. 0 
sistema nao interfere fora de suas fronteiras, nem com o ambiente em que esta 
inserido. 
Sistemas relativamente fechados: interagem de forma conhecida e 
controlada. 0 sistema mantem interfaces como ambiente e controla os efeitos deste 
no seu processo. Se as interag6es ocorrerem no sentido ambiente para o sistema, 
sao denominadas inputs, e se ocorrerem na diregao oposta, sao outputs. 
Sistemas abertos: sua interagao no ambiente nao e controlada. Alem dos 
inputs e outputs, os sistema e impactado por turbuh§ncias do ambiente. 
Sistemas de controle de feedback: em sistemas desta natureza, uma porgao 
de outputs do sistema retorna como inputs dele, vista que sua configuragao tern a 
finalidade de prover feedback sabre o desempenho do sistema. 
2.3 Controladoria 
2.3.1 Conceito 
A controladoria e visualizada sob dais enfoques: ramo de conhecimento ou 
unidade administrativa. Mossimann e Fisch (1999, p. 89) diferenciam esses dais 
enfoques: 
a) Como um 6rgao administrative com uma missao, func;ao e 
principios norteadores definidos no modelo de gestao do sistema 
empresa; 
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b) Como uma area do conhecimento humano com 
fundamentos, conceitos, princfpios e metodos oriundos de outras 
ciencias". 
A controladoria como unidade administrativa coordena e participa do processo 
de planejamento global, de modo a atingir os objetivos propostos e garantir a 
eficacia da empresa. Ja como ramo do conhecimento, deve estar presente e 
participar das tres etapas do processo de gestao. A influencia da controladoria 
implica a melhoria nos sistemas gerenciais, aumentando o desempenho dos 
gestores e a eficacia e a eficiencia dos resultados das unidades. 
Segundo Mosiman e Fisch (1999), nao sao todas as empresas que apresentam 
um 6rgao designado a executar as fungoes da controladoria. A ausencia deste sera 
suprida por urn gestor que tenha uma visao generalista. 
A missao da controladoria e buscar a otimizac;ao dos resultados e a 
continuidade da organizac;ao. Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.373) destacam que 
a filosofia de atuac;ao da controladoria atende a: 
- Coordena<;ao de esfor<;os visando a sinergia das a<;6es; 
- Participa<;ao ativa do processo de planejamento; 
- lntera<;ao e apoio as areas operacionais; 
- lndu<;ao as melhores decis6es para a empresa como um todo; 
- Credibilidade, persuasao e motiva<;ao. 
A controladoria pode ser entendida como urn sistema aberto e dinamico que 
interage constantemente com o ambiente organizacional. Tal interac;ao ocorre por 
meio de estrategias e pianos a serem atingidos atraves das propostas dos 
orc;amentos e pelo cumprimento dos controles definidos juntamente com os 
gestores. 
A controladoria e por sua excelencia uma area coordenadora das informac;oes 
sabre gestao econ6mica, no entanto ela nao substitui a responsabilidade dos 
gestores por seus resultados obtidos, mas busca induzi-los a otimizac;ao do 
resultado econ6mico. 
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2.3.2 Missao da Controladoria 
A missao da controladoria e de otimizar os resultados econ6micos da empresa, 
para garantir sua continuidade, por meio da integragao dos esforgos das diversas 
areas. 
A controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de uma 
empresa, deve esforgar-se para garantir o cumprimento da missao e a continuidade 
da organizagao. Seu papel fundamental nesse sentido consiste em coordenar os 
esforgos para conseguir um resultado global sinergico, isto e, superior a soma dos 
resultados de cada area. 
0 objeto da Controladoria e a gestao econ6mica, ou seja, todo conjunto de 
decisoes e agoes orientado por resultados desejados mensurados segundo 
conceitos econ6micos. 
Para que a missao possa ser cumprida a contento, objetivos claros e viaveis 
estarao sendo estabelecidos. Os objetivos da Controladoria, tendo em vista a missao 
estabelecida, sao: 
1) Promogao da eficacia organizacional; 
2) Viabilizagao da gestao econ6mica; 
3) Promogao da integragao das areas de responsabilidade. 
2.3.3 Fungoes da Controladoria 
As fungoes da Controladoria estao ligadas a urn conjunto de objetivos, e 
quando desempenhadas, viabilizam o processo de gestao econ6mica. As fungoes 
desempenhadas sao: 
1) Subsidiar o processo de gestao: Esta fun gao envolve ajudar a 
adequagao do processo de gestao a realidade da empresa ante seu meio 
ambiente. Estara sendo materializada tanto no suporte a estruturagao do 
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processo de gestao como pelo efetivo apoio as fases de processo de 
gestao, par meio de um sistema de informagao que permita simulagoes e 
projegoes sabre eventos econ6micos no processo de tomada de decisao. 
2) Apoiar a avaliacao de desempenho: Na avaliagao de desempenho, 
seja dos gestores ou das areas de responsabilidade, a controladoria 
estara: elaborando a analise de desempenho econ6mico das areas, 
elaborando a analise de desempenho dos gestores, elaborando a analise 
de desempenho econ6mico da empresa e avaliando o desempenho da 
propria area. 
3) Apoiar a avaliacao de resultado: Atraves da elaboragao de analise de 
resultado econ6mico dos produtos e servigos, monitorando e orientando 
o processo de estabelecimento de padroes e avaliando o resultado de 
seus servigos. 
4) Gerir os sistemas de informacoes: Definindo a base de dados que 
permita a organizagao da informagao necessaria a gestao, elaborando 
modelos de decisao para os diversos eventos econ6micos, considerando 
as caracteristicas fisico-operacionais pr6prias das areas, para os 
gestores e padronizando e harmonizando o conjunto de informagoes 
econ6micas. 
5) Atender aos agentes do mercado: analisando e mensurando o impacto 
das legislagoes no resultado econ6mico da empresa e atendendo aos 
diversos agentes do mercado, seja como representante legal 
formalmente estabelecido, seja apoiando o Gestor responsavel. 
2.3.4 lnstrumentos da Controladoria 
Os instrumentos da Controladoria sao: Processo de Gestao e Sistemas de 
I nformagoes. 
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0 processo de gestao e composto pelas etapas do planejamento, execugao 
e controle. Onde os gestores planejam suas agoes, implementam os pianos e 
avaliam o resultado do que foi idealizado e orgado. 
Os Sistemas de lnformagoes servem de suporte para o born desempenho da 
gestao econ6mica. A controladoria disponibiliza aos gestores sistemas de 
informagoes gerenciais, onde estes tomarao decisoes e avaliarao aquelas ja 
executadas. 
Os sistemas de informagoes subdividem-se em subsistemas os quais sao: 
a) Simulagoes; 
b) Or<;amentos; 
c) Pad roes; 
d) Realizado. 
Este conjunto de subsistemas viabilizara as seguintes agoes: 
a) induzir os gestores a decisao correta; 
b) apurar os resultados economicos dos produtos, atividades, areas, 
empresas etc.; 
c) refletir o fisico-operacional; 
d) permitir a avaliagao de resultado dos produtos e servigos; 
e) permitir avaliagao de desempenho. 
0 quadro abaixo demonstrara a integragao do processo de gestao e os 
sistemas de informagao: 
Processo de Gestao Sistemas de lnforma~oes 
Planejamento Estrategico Sistema de informagoes sobre variaveis ambientais 
Planejamento Operacional: 
Pre-planejamento Sistema de simulagoes de resultados econ6micos 
Planejamento de Iongo, medio e (pre-orgamentario). 
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curta prazos 
Sistemas de Orc;amentos (gerenciais) 
Execuc;ao Sistema de padr6es 
Sistema de informac;6es de resultados realizados 
(integrado com o sistema de orc;amentos) 
Controle Sistema de informac;6es 
desempenhos e de resultados 
Figura 1 - Processo de Gestao e Sistemas de lnformacoes 
Fonte: Catelli (1999) 
para 
2.3.5 Responsabilidade e Autoridade da Controladoria 
Responsabilidade 
avaliac;ao de 
E responsabilidade da Controladoria, ser a indutora dos gestores, no que diz 
respeito a melhora das decis6es, pois sua atuac;ao envolve implementar urn conjunto 
de ac;oes cujos produtos materializam-se em instrumentos disponibilizados aos 
gestores. 
Acao lnstrumento disponibilizado 
Clarificar como as decis6es sao ou deveriam ser Modelo de decisao 
tom ad as 
Mensurar corretamente o resultado dos eventos, Modelo de mensurac;ao 
produtos, atividades e areas. 
lnformar adequadamente os gestores 
Figura 2- A~ao e lnstrumentos disponibilizados 
Fonte: Catelli (1999) 
Modelo de Decisao 
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Modelo de lnformagao 
Este modelo tem como finalidade minimizar os riscos e incertezas nas 
decisoes dos gestores, propiciando a eles caminhos alternatives, onde poderao 
visualizar qual deles trara um resultado mais eficaz. 0 modelo de decisao nao exclui 
o risco e a incerteza, porem quando as agoes sao decididas tem-se a possibilidade 
de saber o porque da escolha. Dentro deste modelo sao vislumbradas as 
oportunidades e ameagas das agoes a serem tomadas, seus pontos fortes e fracas. 
0 modelo de decisao caminha junto com as etapas do processo de gestao 
(planejamento, execugao e controle), ou seja, este ciclo gerencial ap6ia a tomada de 
decisao. 
Em razao das variaveis complexas do meio empresarial, das incertezas que o 
cercam e de suma importancia que os gestores disponibilizem de instrumentos que 
facilitem o entendimento da realidade, oferecendo-os mecanismos para a 
antecipagao de possiveis acontecimentos futures, evitando assim agoes 
impensaveis. 
Modelo de Mensura~ao 
Este modelo visa medir o resultado econ6mico corretamente, ou seja, e um 
modelo matematico que utiliza-se da melhor medida de valor, respeitando o tempo. 
0 modelo de mensuragao do sistema GECON utiliza-se de diversos conceitos 
de mensuragao os quais sao: competencia de periodos, reconhecimento de receitas 
das atividades pela produgao dos bens e servigos e nao apenas no momenta da 
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venda, pregos de transfer€mcia departamentais, custo de oportunidade dos recursos 
operacionais ativados, metoda do custeio variavel, margem de contribuigao, 
resultados operacionais segregados dos resultados inflacionarios e dos resultados 
financeiros, resultados dos produtos e resultados dos centros dos resultados, custos 
correntes de reposigao, valores a vista, valor do dinheiro no tempo, custos e receitas 
controlaveis, sistemas de padroes e analise de variagoes orgamentarias, variagao 
total, variagao de inflagao, variagao de ajustes de plano, variagao de volume, 
variagao de eficiencia. 
Sao decisoes operacionais que contemplam este modelo, pais sao eventos 
econ6micos a serem decididos. Uma das preocupagoes deste modelo refere-se a 
estabilidade da medida de mensuragao, sendo consistente com as diversas 
unidades de mensuragao. 
Modelo de lnforma9ao 
Tern como finalidade fornecer informagoes uteis para o processo de tomada de 
decisao. Sua eficacia sera medida pelo grau de utilidade para os gestores. 0 modelo 
de informagao deve estar de acordo com o modelo de decisao e o modelo de 
gestao, visando suprir as necessidades dos gestores em tempo habil. 
Atraves deste modelo, o grau de desempenho dos departamentos sera medido, 
sendo que as variagoes entre informagoes orgadas e reais, serao disponibilizadas. 
0 modelo de informagao esta atrelado aos subsistemas de custos, 
contabilidade e orgamento, permitindo a avaliagao do desempenho da empresa. 
Autoridade 
As organizagoes empresariais quanta ao tamanho, a complexidade, a definigao 
das areas de responsabilidade, entre outras caracterfsticas. Nesta questao, todo o 
desenho que dara forma a todos as demais subsistemas sera em obediencia ao 
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estabelecido no Modelo de Gestao. 0 grau de autoridade e divido em formal e 
informal. Autoridade formal e aquela em que a materia envolve a institui<;:ao de 
normas, procedimentos e padroes relacionados com suas atividades e fungoes. A 
informal caracteriza-se efetiva atraves da execugao de atividade tipicamente de 
consultoria, como 6rgao de Staff. A Controladoria transforma-se em um 6rgao de 
coordenagao. 
2.3.6 Modelo de Gestao 
"Um modelo e, por definigao, uma abstragao da realidade. E uma 
representagao simplificada de algum fen6meno do mundo real. [ ... ] Pod em ser 
usados na visualizagao de um processo altamente complicado e na enfase de uma 
dimensao especlfica." (ROBBINS, 1978, p.71-72). 
Os modelos ajudam a compreensao de relagoes complexas, substituindo a 
complexidade por simplicidade. Segundo Beuren (1998, p.36), "o modelo de gestao 
e uma representagao te6rica do processo de administrar uma organizagao, a fim de 
garantir a consecugao da missao para a qual foi concebida". 
A missao das empresas e impactada pelas crengas e valores das pessoas que 
executam as atividades, e estao implicitas no seu comportamento, habitos e 
costumes que caracterizam as relagoes de pessoal. Nesse sentido, Crozatti (1998, 
p.45) afirma que as principais caracteristicas do modelo de gestao podem ser 
elencadas da seguinte forma: 
• e 0 principal formador da cultura organizacional; 
• determina as linhas de poder; 
• estabelece as principais formas de agao na empresa; 
• determina a importancia das coisas, ao estabelecer criterios de 
analise de desempenho. 
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Ainda, segundo esse autor, o modelo de gestao relevante e aquele que prove a 
cultura organizacional, idealizado com base nos seguintes aspectos: 
a) Processo de gestao: e necessaria realizar o planejamento estrategico, como 
tim de obten<;ao das diretrizes do planejamento operacional; a tim de garantir a 
eficacia necessaria a continuidade, e o controle dos resultados de acordo com os 
pianos. 
b) Autoridade e responsabilidade dos gestores devem ser compativeis com a 
fun<;ao: e necessaria a identifica<;ao clara dos resultados de cada gestor com as 
decisoes implementadas na gestao dos recursos disponiveis para execu<;ao de suas 
atividades. Nesse sentido, para o gerenciamento dos custos de niveis hierarquicos, 
utiliza-se o custeio por atividades como pertinente a autoconfian<;a do gestor. 
c) Processo decis6rio: deve ser compativel com o poder fundamentado no 
conhecimento, deve ser descentralizado nas areas especialistas, de forma a motivar 
os gestores a melhor utiliza<;ao dos recursos entre as areas fornecedoras e clientes. 
d) Quanta ao comportamento dos gestores, para atender e necessaria que 
tenham estilo participativo, a busca de intera<;ao com os demais gestores e 
integra<;ao entre as areas, bem como a motiva<;ao dos colaboradores no sentido de 
fazerem as coisas acontecerem. 
2.3. 7 Controller 
0 Controller e o gestor encarregado do departamento de Controladoria, seu 
papel e por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informa<;ao, zelar 
pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com 
que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos 
que alcan<;ariam se trabalhassem independentemente. 0 Controller tem como 
tarefa manter o executivo principal da companhia informado sobre os rumos que ela 
deve tomar, aonde pode ir e quais os caminhos que devem ser seguidos. 
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Para desenvolver suas atividades, o Controller deve dominar as seguintes 
atividades, conforme apresentado por Roehi-Anderson e Bragg (apud BEUREN, 
2002): 
a) Entendimento geral do setor da atividade econ6mica da empresa e das 
forgas polfticas, econ6micas e sociais diretamente a ela relacionada; 
b) Conhecimento amplo de sua propria empresa, sua hist6ria, suas 
polfticas, seu programa, sua organizagao e, ate certo ponto, de suas 
operagoes; 
c) Entendimento dos problemas basicos de organizagao, planejamento e 
controle; 
d) Entendimento dos problemas basicos de administragao da produgao, da 
distribuigao, de finangas e de pessoal; 
e) Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos de 
tal forma que se tornem a base para a agao; 
f) Habilidade de expressar ideias claras por escrito, isto e, na lirlguagem 
adequada; 
g) Conhecimento amplo de principios e procedimentos contabeis e de areas 
afins. 
Herckert e Wilson (apud BEUREN, 2002) prop6em para um trabalho eficaz 
que um Controller tenha as seguintes qualificagoes: 
a) lniciativa: Prever problemas no ambito e fornecer as informagoes de 
apoio; 
b) Visao economica: Captar os efeitos econ6micos das atividades 
exercidas da empresa, estudar os metodos utilizados, sugerir alteragoes 
que otimizem o resultado econ6mico global e suprir o gestor com as 
informagoes; 
c) Comunicac;ao racional: Fornecer informagoes em linguagem 
compreensivel, simples e util aos gestores; 
d) Sintese: Traduzir fatos e estatisticas em graficos de tendencia e em 
indices, de forma que haja comparagao entre o resultado realizado e o 
planejado; 
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e) Visao para o futuro: Analisar o desempenho e os resultados passados 
com vistas a implementac;ao de ac;oes que melhorem o desempenho 
futuro; 
f) Oportunidade: Fornecer informac;oes aos gestores em tempo habil as 
alterac;oes de pianos ou padroes; 
g) Persistencia: Acompanhar OS desempenhos das areas a luz de seus 
estudos e interpretac;oes e cobrar as ac;oes sugeridas para otimizar o 
resultado econ6mico global; 
h) Coopera~ao: Assessorar os gestores a superar os pontos fracas de suas 
areas, quando detectados, sem se limitar simplesmente a critica-los pelo 
fraco resultado; 
i) lmparcialidade: Fornecer informac;oes impessoais a cupula 
administrativa sobre a avaliac;ao do resultado econ6mico das areas; 
j) Persuasao: Convencer os gestores da utilizac;ao de suas sugestoes; 
k) Consciencia das limita~oes: Saber solicitar ajuda de outras areas; 
I) Cultura Geral: Conhecer diferenc;as culturais basicas entre ragas e 
nac;oes, entre pafses ou blocos econ6micos e perceber oportunidades e 
ameac;as a empresa diante de cenarios estrategicos; 
m) Lideran~a: Conduzir seus subordinados na realizac;ao de suas tarefas de 
forma eficiente e eficaz. 
n) Etica: Possuir conduta profissional firmada em valores marais e aceita de 
forma absoluta na sociedade. 
2.4 0 papel da controladoria no processo de gestao 
2.4.1 Processo de gestae 
Considerando que as atividades desenvolvidas na empresa visam atingir 
objetivos determinantes e com resultados especfficos, e importante que estejam 
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coincidentes e sejam desempenhadas aos objetivos maiores, sendo assim elas 
devem ser planejadas e controladas. 
Beuren (apud BEUREN, 2002) explica que: 
"o processo de gestao visa garantir que as decis6es dos 
gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizayao. 
Aqui sao contempladas as etapas de planejamento estrategico e 
operacional, execuyao e controle, desenvolvidas de acordo com o 
modelo de gestao da empresa". 
2.4.1.1 Planejamento estrategico e operacional 
Planejamento estrategico 
0 planejamento estrategico e definido par Oliveira (apud BEUREN, 2002) 
como urn processo gerencial que possibilita ao executive estabelecer o rumo a ser 
seguido pela empresa, com vistas a obter urn nivel de otimizagao na relagao da 
empresa com o seu ambiente. Normalmente e de responsabilidade dos niveis 
hierarquicos mais elevados da empresa, vista que decorre tanto da definigao dos 
objetivos quanta da selegao de estrategias para sua consecugao, considerando as 
condigoes internas e externas da empresa, bern como a evolugao do ambiente. 
Sendo assim o planejamento estrategico explica como os objetivos devem ser 
atingidos, especifica as agoes que devem ser executadas e o que deve e como deve 
ser feito. E a etapa do planejamento em que a missao da empresa sera formalizada, 
onde as oportunidades e ameagas, os pontos fortes e fracas serao analisados. 
Neste momenta os gestores planejarao o produto da empresa, em que mercado ela 
atuara, quem sera seu cliente, quem serao seus fornecedores, quem sao seus 
colaboradores, quais sao os seus recursos, todas as analises: interna e externa sao 
feitas neste momenta. 
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Planejamento operacional 
Essa etapa do planejamento consiste em organizar um esfon;o sistematico, 
no sentido de identificar e escolher alternativas operacionais que viabilizem a 
consecuc;ao das diretrizes estrategicas esboc;adas no planejamento estrategico. 
De acordo com Catteli, Pereira e Vasconcelos (apud BEUREN, 2002), o 
processo de planejamento estrategico compreende os seguintes passos: 
a) estabelecimento dos objetivos operacionais; 
b) definic;ao dos meios e recursos; 
c) identificac;ao das alternativas de ac;ao; 
d) simulac;ao das alternativas identificadas; 
e) escolha das alternativas e incorporac;ao ao plano; 
f) estruturac;ao e quantificac;ao do plano; 
g) aprovac;ao e divulgac;ao do plano. 
0 planejamento operacional e a quantificac;ao ffsica e monetaria do 
planejamento estrategico. Sao as decisoes operacionais, o dia a dia das empresas. 
Do planejamento operacional surge o orc;amento, permitindo saber se, com as 
estrategicas elaboradas a empresa e possivel atingir seus objetivos. 
2.4.1.2 Execuc;ao 
Segundo Mossimann e Fisch (1999, p, 37): 
"Execuc;ao e a etapa do processo de gestao na qual as coisas acontecem, as 
ac;oes emergem. Essas ac;oes devem estar em consonancia com o que 
anteriormente foi planejado. Dessa forma, o planejamento antecede as ac;oes de 
execuc;ao. E por meio das ac;oes que surgem os resultados." 
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A execuc;ao e a etapa do processo de gestao em que as ac;oes sao 
implementadas e surgem as transac;oes realizadas. E a fase em que os recursos sao 
consumidos e os bens e servic;os gerados. 
2.4. 1.3 Controle 
A func;ao de controle configura-se, assim, como urn instrumento administrative 
exigido pela crescente complexidade das empresas a fim de atingir um bom 
desempenho. A descentralizac;ao empresarial e a delegac;ao de poderes a diversos 
individuos em varios departamentos ocorreram em troca da prestac;ao de 
informac;oes peri6dicas, da submissao as criticas dos superiores quanta as decisoes 
tomadas e da obediencia aos parametros estabelecidos para decisoes futuras. 
Segundo Nakagawa sao objetivos do Controle: 
a) conhecer a realidade; 
b) compara-la com o que deveria ser; 
c) tamar conhecimento rapido das divergencias e suas origens e; 
d) tamar atitudes para sua correc;ao. 
Elementos necessarios ao controle 
No processo de verificac;ao da maneira como a organizac;ao esta indo para a 
situac;ao desejada, diversos elementos interagem continuamente, entre os quais 
podem ser citados: 
a) 0 Gestor: individuo que pode tamar decisoes coma finalidade de alcanc;ar 
os objetivos planejados numa atividade da qual e responsavel. Suas decisoes, 
portanto, podem adequar o resultado efetivo ao plano de sua area. 
b) A Controladoria: 6rgao responsavel pelo projeto e administrac;ao do 
sistema por meio do qual se coleta e relata a informac;ao econ6mica da empresa. 
Tambem se responsabiliza pela gestao econ6mica da empresarial. No entanto, os 
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conceitos inerentes a Contraladoria devem ser difundidos par toda a empresa e 
absorvidos pelos gestores de todas as areas. 
c) 0 Sistema de lnformacao: como suporte ao sistema de gestao, fornece as 
informac;oes necessarias ao processo de toma de decisoes com vistas as ac;oes 
corretivas. A acumulac;ao de transac;oes/eventos planejados e executados par meio 
dos modelos de identificac;ao, mensurac;ao e comunicac;ao produzem, 
respectivamente, os pianos e os relat6rios de desempenho, com a analise das 
variac;oes decorrentes da comparac;ao entre o planejado e o realizado. 
d) 0 manual de organizacao: instrumento empresarial que contem 
organograma e informac;oes complementares necessarias a sua compreensao e 
interpretac;ao, por exemplo, a missao, os objetivos e as metas da empresa e de cada 
area, descric;ao das func;oes desempenhadas em cada area e denominac;ao dos 
respectivos cargos. 
e) Os criterios de avaliacao dos Gestores: o desempenho de cada gestor 
pode ser avaliado com base em criterios financeiras e/ou nao financeiras 
estabelecidos pelos seus superiores hierarquicos. Os criterios financeiras abarcam a 
area de responsabilidade do indivfduo, como: 
- Centro de Iuera: onde o desempenho do gestor e medido pela 
maneira como alcanc;ou seu Iuera planejado, comparando a medida de 
valor de mercado do seu produto (receita) e o custo dos insumos 
usados para gerar esse resultado; 
-Centro de investimento: onde o desempenho do gestor e medido pela 
maneira com que atinge o retorno sabre o investimento para ele 
planejado. 
f) Accountability: Obrigac;ao de se reportar os resultados obtidos. 
Classificacao do controle 
As fases do centrale sao: 
1) Pre-Controle: Tambem denominado controle antecedente, previa, preliminar 
au preventive, refere-se as atividades de controle e avaliac;ao efetuadas antes da 
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ocorrencia do evento ou fato que se pretende controlar, com o intuito de prevenir ou 
impedir a ocorrencia de atos indesejaveis. 0 modelo de gestao, o plano estrategico 
e os pianos operacionais, principalmente os pianos orgamentarios, funcionam como 
instrumentos do pre-controle, estimulando psicologicamente e motivando os 
individuos a trabalharem eficazmente para atingir os objetivos estabelecidos. 
2) Controle Concomitante: Refere-se as atividades de controle e avaliagao 
efetuadas ao mesmo tempo da ocorrencia do evento ou fato que se pretende 
controlar, ajustando-se o desempenho ainda em curso a fim de se alcangar urn 
objetivo. 
3) P6s-Controle: Tambem denominado controle subseqOente ou corretivo, 
refere-se as atividades de controle e avaliagao efetuadas ap6s a ocorrencia do 
evento ou fato que se pretenda controlar. Nao permite, contudo, qualquer agao 
corretiva relativamente ao desempenho completado, funciona como urn mecanismo 
motivador, no sentido de que uma variancia desfavoravel comunicada por meio de 
relat6rios gerenciais estimula o gestor a implementar agoes para corrigir o 
desempenho de sua area e, por consequencia, da empresa, no futuro. 
0 controle tambem pode ser visualizado pelo aspecto do planejamento, ou 
seja, divido por nfveis, em relagao ao desempenho da empresa e das areas, 
classificando em estrategico, tatico e operacional. 
Limitacoes do controle 
Fatores que podem comprometer a eficacia do controle: 
a) A falta de completamento do sistema: o sistema de controle e 
desenvolvido parcialmente, isto e, falta 0 desenvolvimento de alguns elementos, ou 
seja, ele aponta variagoes significativas em relagao ao plano orgamentario, sem 
contudo, detalhar suas causas, o gestor se torna incapaz de implementar as agoes 
corretivas adequadas para regulariza-las. 
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b) Discrepancia de tempo: a realimentac;ao da informac;ao leva tanto tempo 
que se torna impossivel corrigir o desempenho 
c) Distor~oes em comunica~ao: a realimentac;ao do processo de controle por 
meio da utilizac;ao de terceiros como canal de comunicac;oes pode nao ser eficaz se 
o individuo que representa o canal constituir-se no problema. 
d) Detalhamento do sistema: A extensao desnecessaria de qualquer sistema, 
com a introduc;ao de mais detalhes ou passos, pode aumentar a possibilidade do 
sistema desenvolver problemas e funcionar impropriamente. 
2.4.2 Processo de tomada de decisao 
Para Figueiredo e Caggiano (2004, p, 33-34), o processo de tomada de 
decisao e uma sequencia 16gica de etapas que expressam a racionalidade com a 
qual os gestores buscam soluc;oes 6timas para os problemas da empresa. 
0 modelo racional e o processo de quatro etapas que ajudam os 
administradores a pesarem alternativas e escolher a que tiver melhor chance de 
sucesso. 
A abordagem do processo de tomada de decisao percorre as seguintes fases: 
1. Examinar a situac;ao: definir problema, identificar os objetivos da 
decisao e diagnosticar as causas; 
2. Criar alternativas: buscar alternativas, mas por enquanto nao 
avaliar; 
3. Avaliar as alternativas e selecionar a melhor; 
4. lmplementar e monitorar a decisao: planejar a implantac;ao, 
implementar o plano e monitorar a implementac;ao e fazer ajustes. 
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2.4.3 Controladoria como suporte ao processo de gestao 
Para que a controladoria tenha sucesso no desenvolvimento do seu papel 
dentro de cada fase do processo de gestae, e precise que fa<;a primeiro um 
planejamento das suas pr6prias atividades. Em seguida, o controller auxiliara no 
planejamento da empresa, tendo como prop6sito fazer com que a organizagao atinja 
seus objetivos atraves do uso da informagao. 
A controladoria responsabiliza-se pela execugao e coordenagao do que foi 
estabelecido junto aos gestores, assessorando e promovendo agoes e tomadas de 
decisoes para controlar e motivar as areas que estao sob sua responsabilidade e 
acompanhar os gestores na elaboragao dos pianos e definigoes de padroes. 
Nessa perspectiva, Kanitz (1976) cita as fungoes da controladoria de suporte 
ao processo de gestae, que podem ser resumidas em: 
a) lnformagao: capacidade de conhecer todos os sistemas e subsistemas que 
compoem os processes da organizagao, do contabil ao financeiro; 
b) Motivagao: capacidade de prever o efeito de novos sistemas de controle 
sobre os comportamentos dos funcionarios, podendo motiva-los ou desanima-los; 
c) Coordenagao: centraliza todas as informa<;oes e com isso e capaz de 
detectar eventuais inconsistencias dentro da empresa, assessorando a diregao e 
sugerindo solu<;6es; 
d) Avaliagao: interpreta e avalia os fates, identifica quais sao os pontes que 
precisam ser corrigidos; 
e) Planejamento: determina se os pianos e os objetivos sao consistentes, 
viaveis, aceitaveis e coordenados; 
f) Acompanhamento: acompanha a evolugao dos pianos tragados e se for o 
caso, interfere onde haja falhas. 
2.5 Sistema de informa~ao 
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Pode-se definir sistemas de informac;ao como um conjunto de partes 
coordenadas para atingir-se a determinado objetivo , com elevado grau de inter-
relacionamento e interdependencia , necessitando de constante adequac;ao as 
mudanc;as, sejam elas provenientes das ac;oes internas ou oriundas do ambiente 
externo, contendo tres fases basicas entrada (dado) processamento e saida 
(informac;ao) . 
A seguir (figura 3) sao demonstradas as etapas de um sistema e a relac;ao 
com o meio ambiente : 
Figura 3- Etapas de urn sistema e ambiente 
Fonte: Campello (2002) 
2.5.1 Dados 
Denominada de abordagem incremental , consiste em estimar os valores 
futures com base em um aumento ou reduc;ao em comparac;ao com o ano anterior. 
0 problema desta abordagem e que, quando utilizada de maneira inadequada, faz 
com que o orc;amento seja "cego", nao considerando a dinamica do neg6cio. 
ATKINSON et al (2000) argumenta que o orc;amento incremental nao inclui provisao 
para reduzir ou eliminar despesas, a medida que a empresa muda . Tampouco tem 
um mecanisme para enfatizar os itens de gastos que criarao valor a Iongo prazo . 
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2.5.2 lnformac;ao 
A informagao habilita a organizagao a alcangar seus objetivos pelo uso 
eficiente dos recursos disponfveis nos quais se insere: pessoas, materiais, 
equipamentos, tecnologias, dinheiro, alem da propria informagao. 
Tem como objetivo principal a adequagao do sistema de informagao ao 
processo decis6rio, fornecendo informagoes cujas tendencias sejam levar a decisoes 
6timas com relagao ao resultado economico, fazendo com que os gestores, entre as 
varias alternativas, selecionem aquela que otimizara o resultado: reduzindo custos, 
aumentando receitas, aumentando Iuera, aumentando eficiencia, aumentando a 
eficacia. 
2.5.3 A importancia da informac;ao 
A informagao aliada aos recursos da tecnologia e uma necessidade primaria e 
elementar para a funcionalidade, tatica, estrategica e operacional da empresa de 
hoje e sera tambem amanha. Quem quiser ir alem e veneer no mundo dos neg6cios 
tem que saber usar a informagao como arma estrategica na batalha da 
competitividade. Na "era da informagao", saber como encontrar as informagoes, 
como apresenta-las e utiliza-las sao tao importantes quanta conhece-las. Ja 
prevendo o excesso da informagao online e a dificuldade para se conhecer fontes de 
qualidade, afirmava-se de forma peculiar que no contexte do gerenciamento de 
informagoes, 20% das informagoes eram responsaveis por 80% das decisoes de 
uma organizagao, no objetivo de demonstrar a importancia da informagao de 
qualidade. 
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2.5.4 A qualidade da informac;ao 
A efici€mcia da informa<_;;ao e medida em rela<_;;ao ao custo em obte-la e os 
beneffcios decorrentes do seu uso. Entende-se como custo da informa<_;;ao, o custo 
dos recursos materiais, tecnol6gico, humanos utilizados para elabora<_;;ao dessa 
informa<_;;ao. 
Busca-se sempre a intera<_;;ao da informa<_;;ao com o processo decis6rio. A 
eficiencia da informa<_;;ao esta em quanta maior o valor e a qualidade da informa<_;;ao, 
maior a probabilidade de acerto na tomada de decisao, ou seja, a informa<_;;ao na 
hora certa, abordando aspectos importantes, impactando as decisoes. 
2.5.5 Sistema de informac;ao 
Para suportar o Processo de Gestao (Pianejamento Estrategico, 
Planejamento Operacional, Programa<_;;ao e Controle) com informa<_;;oes adequadas, 
nas decisoes requeridas em suas diversas etapas, a Controladoria estara 
disponibilizando um sistema de informa<_;;oes gerenciais. Os subsistemas 
componentes serao modelados e construidos com base em conceitos econ6micos. 





Este conjunto de subsistemas, considerando as particularidades de cada um 
no atendimento a cada etapa do processo de gestao, viabilizando o seguinte 
conjunto de a<_;;oes: 
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• induzir OS gestores a decisao correta; 
• apurar os resultados econ6micos dos produtos, atividades, areas, empresas 
etc; 
• refletir o fisico-operacional; 
• permitir a avaliac;ao de resultado dos produtos e servic;os; 
• permitir a avaliac;ao de desempenho. 
0 dinamismo do dia-a-dia tem como conseqCu3ncia alterac;oes que impoem 
uma nova realidade as atividades empresariais. Os sistemas de informac;oes estarao 
captando estas alterac;oes, cujos reflexes devem ser prontamente refletidos nos 
orc;amentos flexfveis, e assim permitindo ajustes, identificac;ao e evidenciac;ao das 
causas de variac;oes entre os desempenhos planejados e realizados. Dessa 
maneira, o impacto das variaveis externas e internas sabre o desempenho da 
empresa e evidenciado par meio das variac;oes orc;amentarias. 
2.5.6 Sistema de informac;ao gerencial - SIG 
Os sistemas de informac;ao gerencial surgiram para, atraves dos dados 
armazenados pelos sistemas operacionais, gerar informac;oes para o processo de 
analise e decisao gerencial. 
0 SIG fornece informac;oes aos niveis de chefia, supervisao e gerencia a 
respeito das operac;oes da organizac;ao, na forma de relat6rios gerenciais. 
Estas informac;oes tem a capacidade de prover material para analise, 
planejamento e suporte a decisao, possibilitando a pessoa que 0 utiliza visualizar 0 
desempenho da sua empresa ou de uma atividade especifica. 
Vantagens basicas do sistema de informac;oes gerenciais: 
a) Envolvimento com o SIG. E. um instrumento basico de apoio a otimizac;ao 
dos resultados. 
b) Exige competencia intrinseca as pessoas que irao utiliza-lo. 
c) 0 uso de urn plano mestre. 
d) A atengao especffica ao fator humano da empresa. 
e) A habilidade para identificar a necessidade de informag6es. 
f) A habilidade para tomarem decisoes com informagoes. 
g) 0 apoio global dos varios planejamentos da empresa. 
h) 0 apoio organizacional de adequada estrutura organizacional e 
das normas e dos procedimentos inerentes aos sistemas. 
I) 0 apoio catalisador de urn sistema de controladoria. 
j) 0 conhecimento e a confianga no sistema de informagoes gerenciais. 
k) A existencia de dados e informag6es relevantes e atualizados. 
I) A adequada relagao custo versus beneficia. 
39 
Os sistemas de informag6es gerenciais podem trazer os seguintes beneficios 
para as empresas: 
1. Redugao de custos nas operagoes. 
2. Melhoria no acesso as informagoes, propiciando relat6rios mais precisos e 
rapidos, com menor esforgo. 
3. Melhoria na produtividade. 
4. Melhorias nos servigos realizados e oferecidos. 
5. Melhoria na tomada de decis6es, por meio do fornecimento de informag6es 
mais rapidas e precisas. 
6. Estimulo de maior interagao entre os tomadores de decisao. 
7. Fornecimento de melhores projeg6es dos efeitos das decis6es. 
8. Melhoria na estrutura organizacional, para facilitar o fluxo de informag6es. 
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9. Melhoria na estrutura de poder, proporcionando maior poder para aqueles 
que entendem e controlam o sistema. 
10. Reduc;ao do grau de centralizac;ao de decisoes na empresa e, 
11. Melhoria na adaptac;ao da empresa para enfrentar os acontecimentos nao 
previstos. 
2.5.7 Sistema de informac;ao contabil 
A Contabilidade, compreendida como um "banco de dados" que contempla 
informac;oes sobre todos os eventos econ6micos e empresariais, mensurados por 
medidas fisicas e monetarias, o qual nao se limita apenas a gerac;ao de informac;oes 
sobre eventos realizados, mas tambem sobre acontecimentos planejados, 
apresenta-se na sua mais moderna expressao como um dos mais preciosos 
sistemas de informac;oes, possibilitando o entendimento de ambos- Contabilidade e 
sistema de informac;ao - de modo similar. 
lsto se deve, principalmente, ao fato da Contabilidade mostrar-se, desde as 
suas primeiras manifestac;oes, de uma forma met6dica e sistematica, com objetivos 
bern definidos e uma visao de conjunto. 
PADOVEZE (2000, p. 47) afirma que: 
a ciencia contabil traduz-se naturalmente dentro de um sistema de 
informagao. Poder<~ ser arguido que fazer um sistema de informagao 
contabil com a ciencia da Contabilidade e um vicio de linguagem, ja 
que a propria Contabilidade nasceu sob a arquitetura de sistema 
informacional. 
Diante destas considerac;oes, torna-se valido afirmar que a Contabilidade 
desempenha o papel de um eficiente sistema de informac;ao, dentro do sistema 
maior (Sistema Empresa), e que tern por objetivo, atender seus usuaries com 
demonstrac;oes financeiras, econ6micas e de produtividade com relac;ao ao objeto 
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da contabilizac;ao , devendo necessariamente observar aquila que este usuario 
considera como elemento importante para o seu processo decis6rio. 
2.5. 7.1 Areas de atua~ao do Sistema de informa~ao contabil 
Para Padoveze (1998, p. 123), de um modo geral, as entidades partilham os 
sistemas de informac;oes contabeis em tres grandes areas: 
AREAS DO SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL 
Area Legal/Fiscal 
- Contabilidade Geral 
- Consolidac;ao de 
Balanc;os 
- Valorizac;ao de 
lnventarios 
- Controle Patrimonial 
Area de Analise Area Gerencial 
-Analise de Balanc;os - Orc;amentos e Projec;oes 
- Analise de Fluxo de - Custos e Prec;os de 
Caixa Vend as 
- Gestao de Impastos - Contabilidade par 
·Responsabilidade 
- Centros de Lueras e 
Unidades de Neg6cios 
- Acompanhamento do 
Neg6cio 
Figura 4- Areas do Sistema de lnforma~ao Contabil 
Fonte: elaborado pelo autor 
A origem do Sistema de lnformac;ao Contabil eo subsistema da Contabilidade 
Geral. E sendo assim, o lanc;amento contabil se constitui pec;a fundamental no 
processo, tendo em vista ser ele a fonte alimentadora do processo de escriturac;ao 
contabil. 
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2.5.8 Conceito de "Accountability" 
Segundo Nakagawa (1987, p. 13), "a autoridade e a base fundamental da 
delega9ao de responsabilidade, corresponde a obriga9ao da pessoa indicada para 
urn fun9ao ou cargo desempenha-lo eficiente e eficazmente. Portanto, a essencia da 
responsabilidade e a obriga9ao, sendo que a autoridade pode ser delegada, mas 
nunca a responsabilidade e esta s6 se quita com a "accountability". 









Delega a autoridade 
Eleger o conselho de Ao conselho de 
para administra9ao da entidade ad min istra9ao 
administrar o neg6cio e 
nomear a diretoria da 
entidade 
de Gerir o neg6cio e nomear a A diretoria da entidade 
diretoria da entidade para dirigir as 
atividades do neg6cio e 
contratar a gerencia 
Dirigir o neg6cio e contratar a A gerencia, para 
gerencia gerenciar o neg6cio e 
contratar supervisores 
e assistentes. 
Gerenciar as atividades do Aos supervisores e 
neg6cio e contratar assistentes para 
supervisores e assistentes executar as opera96es 
-· --- --
do neg6cio 
Supervisores e Executar as opera goes do -
assistentes neg6cio. 
2.5.8.2 Prestat;iio de Contas 
Agente Executa Reporta 
As atividades operacionais A gerencia o resultado de Supervisores e Assistentes 
do neg6cio 
Gerencia 0 gerenciamento 
neg6cio 
Diretoria A direc;:ao do neg6cio 
suas atividades atraves de 
documentos e relat6rios. 
do A diretoria o resultado de 
suas atividades, atraves de 
relat6rios gerenciais. 
Ao conselho de 
administrac;:ao o resultado 
de suas atitudes, atraves 
das demonstrac;:oes 




Conselho de Administragao A administrac;:ao do neg6cio Aos acionistas majoritarios 
e minoritarios o resultado 
de suas atividades, atraves 
das demonstrac;:oes 





3 A CONTROLADORIA E OS SISTEMAS DE CONTROLE DE 
GESTAO OPERACIONAL 
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0 controle de gestao operacional compreende os aspectos ffsicos, a 
tecnologia, o processo de prodU<;ao, a qualidade, os prazos de entregas dos 
produtos ou servi<;os, o relacionamento com os fornecedores, com os clientes, com 
os empregados, com os bancos, entre outros, e o gerenciamento das opera<;oes do 
dia-a-dia. 
A controladoria e responsavel pelo desenvolvimento de controle de gestao 
operacional, mostrando atraves de seus conhecimentos junto aos gestores as 
normas tecnicas, performances, os riscos, desperdfcios e execu<;ao das atividades, 
para compara<;ao com opera<;oes realizadas, a fim de tomar medidas corretivas e 
direcionar aos resultados desejados. Mosimann e Fisch (1998, p. 124-125) citam que 
tal sistema permite que a controladoria: 
• Avalie seus esfor<;:os no sentido de otimizar se o resultado 
econ6mico da empresa esta, de fato, atingindo seus objetivos 
e, portanto, garantindo o cumprimento da sua missao; 
• Avalie se as informac;:6es econ6mico-financeiras geradas pelo 
sistema de informac;:6es por ela administrado sao adequadas 
as necessidades dos modelos de decisao, em qualidade, 
quantidade e temporaneidade; 
• Avalie se sua gestae em coordenar os esforc;:os dos gestores 
das demais areas esta conduzindo a empresa a eficacia, no 
que tange aos aspectos econ6micos. ( ... ); 
• Avalie, economicamente, os desvios ocorridos entre o 
planejado e o realizado de todas as areas da empresa. 
0 sistema de controle e um instrumento essencial para a gestao, pois tudo lhe 
e submetido a partir do momento em que o gestor tem condi<;oes de ordenar as suas 
atividades. Dentro da organiza<;ao, cada area e responsavel direta pelo desempenho 
da outra. Assim, os controles devem ser confeccionados para atingir os objetivos 
comuns e garantir a performance da empresa. 
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3.1 Controle do capital de giro 
Para o desempenho de suas atividades, a organizagao necessita de recursos 
financeiros, seja para investir em estoques, salaries, encargos, fornecedores, 
impastos. Aos recursos destinados a manutengao das atividades operacionais, 
denomina-se capital de giro. A boa administragao do capital de giro resulta em uma 
melhor liquidez e retorno do capital investido na empresa. 
Assaf Neto e Silva (1997, p.15) explicam que, "o capital de giro representa os 
recursos demandados par uma empresa para financiar suas atividades operacionais 
identificadas desde a aquisigao de materias-primas (ou mercadorias) ate o 
recebimento pela venda do produto acabado". Mencionam que, a administragao do 
capital de giro diz respeito a administragao das contas dos ativos e passives 
correntes, e as inter-relag6es existentes entre eles. 
Vale destacar que toda a administragao do ativo e essencial. No entanto, as 
contas do ativo circulante compoem o ciclo operacional da empresa, pais com um 
alto giro de valores a receber e estoque, maior a liquidez e consequentemente 
menor o risco de nao poder pagar suas obrigag6es e maior o capital de giro para 
investir em outros ativos, que bem administrados, consequentemente trarc3o 
rentabilidade. 
As contas do ativo circulante financeiro nao sao necessariamente vinculadas 
com o ciclo operacional da empresa. Enquanto que as contas do ativo circulante 
operacional dizem respeito ao volume de neg6cio da empresa, (produgao/vendas), 
prazos de recebimento, estocagem, portanto, diretamente relacionadas a atividade 
operacional da empresa. No ativo permanente encontram-se os direitos que a 
empresa tem a receber a Iongo prazo e o seu imobilizado (instalagoes, 
equipamentos, veiculos). 
As contas do passive circulante sao obrigagoes, normalmente pagas dentro de 
um ana, ou seja, a curta prazo. 
No passive circulante financeiro estao as dfvidas da empresa que nao 
necessariamente apresentam relagao direta com a atividade exercida pela empresa. 
46 
Ja no passive circulante operacional estao as obriga<;oes de curta prazo, as 
quais sao diretamente relacionadas com o ciclo operacional da empresa. Enquanto 
que no passive permanente estao as dividas a Iongo prazo com terceiros e o capital 
investido pelos s6cios na empresa (patrim6nio liquido). 
3.2 Controle de contas a receber 
As contas ou duplicatas a receber representam as vendas a prazo, concedidas 
pelas empresas, para conservar ou atrair novas clientes. Vale ressaltar que, assim 
como podem aumentar o volume das vendas e a lucratividade, podem incorrer no 
risco da inadimpl€mcia, implicando em custos adicionais ou ate prejuizos. 
Neste sentido Zdanowicz (2000, p. 199) cita que: 
cabe ao administrador financeiro a responsabilidade de analisar os 
valores a receber para que nao haja concentra<;ao ou carencia de 
recursos financeiros investidos neste item, pois podem por em risco a 
liquidez e o dimensionamento do capital de giro da empresa. 
3.3 Controle de contas a pagar 
Gitman (1997, p. 628-633) define as duplicatas a pagar, como a principal fonte 
de financiamentos a curta prazo, que resultam da compra de mercadorias a prazo. 
As contas a pagar, como a segunda fonte de financiamento a curta prazo, que 
resultam dos servigos recebidos, ainda a serem pages, como salaries e impastos. 
Depreende-se que, tanto duplicatas a pagar, como contas a pagar sao 
obrigagoes assumidas pela empresa, que devem ser saldadas em curta prazo. A 
administragao dessas contas esta intimamente relacionada ao fluxo de caixa da 
empresa, representam uma fonte de financiamento para manter as atividades 
operacionais, que devem buscar o equilibria com as contas a receber para nao 
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incorrer em falta de credibilidade por parte dos fornecedores de servigos e 
mercadorias. 
3.4 Controle de estoque 
Para a administragao do capital de giro das empresas comerciais, 
especialmente as que trabalham com recursos limitados, o controle de estoque e de 
suma importancia para um adequado desempenho financeiro e econ6mico, pois 
representam uma parcela substancial de seus ativos. Alem disso, o seu controle 
pode proporcionar maior rapidez e qualidade no atendimento ao cliente. 
Conforme Gitman (1997: 713) os estoques "sao ativos circulantes necessaries 
que possibilitam o funcionamento dos processes de produgao e vendas, ( ... ) 
representam um investimento significative por parte da maioria das empresas". 
Portanto fica evidente a importancia da administragao desse ativo nas 
empresas, sejam elas industriais ou comerciais. 
3.5 lndicadores de rota<_;ao 
Para a administragao do capital de giro e otimizagao dos recursos investidos, o 
gestor tem a sua disposigao varios indicadores que podem ser uteis nas tomadas de 
decisao. No entanto, os que normalmente predominam na analise do desempenho 
das empresas sao os de carater econ6mico-financeiro. 
Zdanowicz (2000:62) menciona que "os indices economico-financeiros podem 
ser subdivididos em indicadores nao operacionais, operacionais e globais". Define 
estas classes de indicadores como segue: 
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indices nao operacionais sao constituidos a partir dos dados do 
Balan9o Patrimonial e refletem a posi9ao da empresa em 
determinado momenta. 
indices financeiros operacionais refletem o dinamismo da empresa, 
em decorrencia de suas atividades econ6micas, durante determinado 
periodo, sendo calculados a partir da Demonstravao de Resultado do 
Exercicio. 
indices financeiros globais permitem ao administrador financeiro 
realizar a avaliavao dos investimentos aplicados, principalmente de 
curta prazo, que irao refletir no fluxo de caixa da empresa. 
Na administragao das pequenas empresas comerciais, a utilizagao dos 
indicadores globais e de grande valia ao administrador. De acordo com Zdanowicz 
(2000:75-81), estao vinculados ao ciclo operacional da empresa e permitem medir a 
eficiencia da utilizagao de recursos financeiros no ativo circulante em termos de 
liquidez e capital de giro. Sendo os principais: indice de rotagao de estoques, indice 
de rotagao de valores a receber e indice de rotagao de valores a pagar. 
3.6 Fluxo de caixa 
A demonstragao do fluxo de caixa, que evidencia as safdas e entradas de 
dinheiro, propiciando ao pequeno empresario a real situagao financeira da empresa. 
De acordo com Zdanowicz (2000:28), "o fluxo de caixa e o instrumento mais 
importante para o administrador financeiro, pois, atraves dele, planeja as 
necessidades ou nao de recursos financeiros a serem captados pela empresa". Cita 
que sao alguns dos objetivos basicos do fluxo de caixa: 
• facilitar a analise e o calculo na sele9ao das linhas de credito 
a serem obtidas junto as institui96es financeiras; 
• programar os ingresses e os desembolsos de caixa, de forma 
criteriosa, permitindo determinar o periodo em que devera 
ocorrer carencia de recursos e o montante, havendo tempo 
suficiente para as medidas necessarias; 
• desenvolver o usa eficiente e racional do disponivel; 
• fixar o nivel de caixa, em termos de capital de giro; 
• auxiliar na analise dos valores a receber e estoques, para que 
se possa julgar a conveniencia em aplicar nesses itens ou 
nao; 
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• estudar um programa saudavel de emprestimos ou 
financiamentos; 
• verificar a possibilidade de aplicar possiveis excedentes de 
caixa 
As informac;oes que o fluxo de caixa fornece possibilitam aos administradores 
programar e acompanhar as entradas (recebimentos) e as saidas (pagamentos) de 
recursos financeiros, de forma que a empresa possa operar de acordo com os 
objetivos e as metas determinadas, a curta e a Iongo prazo. A curta prazo, para 
gerenciar o capital de giro e a Iongo prazo para fins de investimentos. 
3. 7 Controle de custos e despesas 
Martins (2001, p. 323) cita que, "a empresa tem controle dos seus custos e 
despesas quando conhece os que estao sendo incorridos, verifica se estao dentro 
do que era esperado, analisa as divergemcias e toma medidas para correc;ao de tais 
desvios". 
Apresentam-se algumas classificac;oes de custos, segundo Martins (2001 :45): 
a) custos diretos: referem-se aos custos que podem ser 
identificados com os bens produzidos ou com os servic;os prestados. 
Ex: materias-primas, materiais diretos e mao de obra direto; 
b) custos indiretos: incorrem em todo o processo de fabricac;ao 
de bens ou prestac;ao de servic;os e, nao sendo possivel sua 
identificac;ao com determinado produto ou servic;o, precisam de um 
criteria de rateio para serem identificados e debitados a um 
produto ou servic;o. Ex. depreciac;ao, alugueis; 
c) custos variaveis: sao os custos que estao relacionados com 
os volumes de produc;ao ou de vendas, sendo diretamente 
proporcionais a suas variac;oes; 
d) custos fixos: sao os custos que nao guardam dependencia 
com os volumes de produc;ao e vendas; 
e) custos das mercadorias vendidas: esta representado pelo 
valor dos custos de todos os itens vendidos pela entidade em certo 
periodo; 
f) custos totais: sao a soma de todos os custos diretos e 
indiretos de determinada atividade ou determinado objeto; 
g) custos unitarios: sao consequencia da divisao do valor total 
dos custos de determinada atividade, processo ou produto, 
pelas quantidades correspondentes. 
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E possivel verificar que todos os custos podem classificar-se em fixos e 
variaveis ou em diretos e indiretos, sendo o custo das mercadorias vendidas, o mais 
significative nas empresas comerciais, pais influencia diretamente no prec;o de venda 
das mercadorias e na lucratividade da empresa. 
3.8 Medi~ao de desempenho 
A Controladoria deve preocupar-se com a efici€mcia das informac;oes e dos 
controles, gerando indicadores de desempenhos financeiros e nao financeiros para 
avaliar os controles da organizac;ao em um dado momenta. Assim, os gestores 
devem se preocupar tanto com os desempenhos internes quanta com os externos. 
Os indicadores determinam a necessidade de coletar, medir numeros e indices 
das ac;oes realizadas. Representam variaveis relativas aos fatores: receita, 
qualidade, volume, tempo, custo e inovac;ao. 
Cabe a controladoria criar indicadores de desempenho para controlar todas as 
operac;oes desenvolvidas nos departamentos e subunidades das organizac;oes, 
monitorando os recursos financeiros, ffsicos, humanos e tecnol6gicos despendidas 
para objetivos especificos. Miranda e Silva (2002, p.132) destacam seis razoes para 
as organizac;oes investirem em sistemas de medic;ao de desempenho: 
a) controlar as atividades operacionais da empresa; 
b) alimentar os sistemas de incentive dos funcionarios; 
c) controlar o planejamento; 
d) criar, implantar e conduzir estrategias competitivas; 
e) identificar problemas que necessitem intervenc;ao dos gestores; 
f) verificar se a missao da empresa esta sendo atingida. 
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Atraves de um sistema de controle de gestao operacional, a controladoria 
podera monitorar, avaliar e melhorar o desempenho da organizac;ao, a tim de atingir 
os objetivos propostos pelos gestores. 
Atkinson et al. (2000, p.582) afirma que o processo de manter uma empresa 
sob controle envolve cinco passos: planejamento, execuc;ao, monitorac;ao, correc;ao 
e avaliac;ao. Para Atkinson et al. (2000, p.582), as diferenc;as entre os cinco passos 
do ciclo de controle, conforme sao: 
a) Planejar, que consiste no desenvolvimento dos 
objetivos primaries e secundarios da empresa e na 
identificac;ao dos processes que os completam. 
b) Executar, que consiste em implementar o plano. 
c) Monitorar, que consiste em mensurar o nivel atual de 
desempenho do sistema. 
d) Avaliar, que consiste na comparac;ao do nlvel atual 
de desempenho do sistema para identificar qualquer 
variancia entre os objetivos do sistema e o desempenho 
efetivo e decidir sobre as ac;6es corretivas. 
e) Corrigir, que consiste na realizac;ao de qualquer ac;ao 
corretiva necessaria para trazer o sistema sob controle. 
0 planejamento e ligado ao controle atraves de um sistema de mensurac;ao de 
desempenho, que possibilita verificar se as operac;oes e os resultados estao sendo 
realizados e obtidos conforme os objetivos propostos. Nesta linha, Atkinson et al. 
(2000, p.590-591) afirmam: 
A avaliac;ao de desempenho propicia um vinculo critico entre o planejamento, 
que identifica os objetivos da empresa e desenvolve as estrategias e os 
processes para alcanc;a-los, e o controle, que faz os membros da empresa 
mante-la no caminho em direc;ao ao alcance de seus objetivos. 
Os resultados obtidos na avaliac;ao de desempenho servem para acompanhar 
e avaliar as atividades desenvolvidas pela empresa. Se os resultados forem 
satisfat6rios, mantem-se os pianos conforme o estabelecido, porem, se forem 
insatisfat6rios, serao adotadas medidas corretivas para ajustar e redirecionar as 
ac;oes. 
Assim, a controladoria e responsavel pela criac;ao, acompanhamento e 
manutenc;ao do sistema de controles operacionais nas organizac;oes, interagindo 
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com o planejamento e a execuc;ao atraves de avaliac;ao de desempenho. Tal 
sistema precisa estar integrado ao sistema de informac;6es, que deve ser 
desenvolvido de acordo com o modelo do sistema de controle de gestao operacional 
requerido pelos gestores e seus subordinados, a fim de gerar os relat6rios 
contabeis-gerenciais que passam a dar suporte ao processo de gestao da empresa. 
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4 CONCLUSOES 
Este trabalho realizado a partir de pesquisas bibliograticas, das quais sao 
retiradas diversas citagoes, procurou demonstrar a importancia da Controladoria, a 
fungao do Controller e as novas tecnicas de informagoes gerenciais no processo de 
gestao das organizagoes. 
Dentre OS varios aspectos relacionados as atividades desenvolvidas pela 
Controladoria, e necessaria salientar os seguintes: 
a) a qualidade do processo de controle sera diretamente proporcional a 
qualidade do processo de planejamento, uma vez que somente o planejamento 
sistemico permite projetar todas as interagoes e conflitos existentes entre as 
decisoes de todos os setores de uma organizagao; 
b) apesar da complexidade existente nos procedimentos metodol6gicos 
necessaries a realizagao das atividades da Controladoria, estes procedimentos sao 
aplicaveis em organizagoes de qualquer porte; 
c) a implantagao de um processo de controle deve ser realizada de maneira a 
contemplar o monitoramento das principais variaveis de cada etapa do fluxo 
operacional da organizagao, nao incorrendo no erro de somente monitorar 
resultados financeiros e contabeis, pois as informagoes financeiras e contabeis sao 
apenas conseqOencias de decisoes tomadas nos mais diversos setores de uma 
organizagao; 
d) a implantagao de um processo de controle requer, muitas vezes, uma 
mudanga cultural no processo de gestao organizacional, na medida em que devera 
haver uma postura de colaboragao de todos os setores organizacionais no 
fornecimento de informagoes a Controladoria. 
Portanto, a Controladoria deve entrar como suporte junto a empresa, a fim de 
garantir a missao da organizagao, atraves da cadeia de valores, das areas que 
compoem o sistema interno da empresa, ao posicionar-se de maneira firme e ativa 
no processo de planejamento e controle. Cabe a fungao Controladoria o papel de 
monitorar os paradigmas de qualidade, devendo informar e interagir proativamente 
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com as diversas fungoes da organizagao, na busca da excelencia empresarial, 
calcada na crenga de que estrategia, custos e qualidade sao responsabilidades de 
todas as fungoes da empresa. 
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